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PROFESSIONELLE  QUALIFIZIERUNG  UND  
WEITERBILDUNG 
 
 Um in einem Beruf gut zurechtkommen und ihn erfolgreich ausüben zu können, 
benötigt man außer den nötigen Fähigkeiten und adäquaten Persönlichkeitsmerkmalen auch 
bestimmte Kenntnisse und Fertigkeiten. Deswegen lernen Menschen, bilden sich für ihre 
Arbeit aus – zuerst in verschiedenen Schulen und anderen Bildungseinrichtungen, dann auch 
in ihren Arbeitsorganisationen. Professionelle Bildung ist Bestandteil der Anpassung des 
Menschen an seine Arbeit und Voraussetzung für die Effizienz jeder Organisation. Dies ist 
heute besonders wichtig, da unter den Bedingungen der Globalisierung jegliche 
Organisationen auch auf dem internationalen Markt erfolgreich sein müssen. Nur 
Arbeitskräfte mit Spitzenausbildung können ihnen einen kompetitiven Vorteil verschaffen, 
der für ihren Fortbestand und ihr  Wachstum unabdingbar ist. 
 In erstrangigen strategischen Dokumenten wird betont, was für eine wichtige Rolle 
Bildung und Ausbildung in der sozial-wirtschaftlichen Entwicklung spielen. Ein Beispiel 
dafür ist die Lissabon-Strategie, die im Jahr 2000 von EU-Staatschefs in einer Sitzung in 
Lissabon verabschiedet wurde. Darin wird betont, dass gerade Bildung und Ausbildung die 
wichtigsten Hebel für das Zustandekommen einer konkurrenzfähigen Wirtschaft darstellen, 
mit der ein nachhaltiges Wirtschaftswachstum erzielt werden kann. Ähnlich sieht das auch der 
kroatische Nationalrat für Wettbewerbsfähigkeit, das Beratungsgremium der kroatischen 
Regierung, das in seinen „55 Empfehlungen für die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit 
Kroatiens“ an erster Stelle Empfehlungen aufführt, die sich auf Bildung für Wachstum und 
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Entwicklung beziehen. „Durch Bildung wird die nötige Qualität an Personalbeständen 
sichergestellt und so auch die Wettbewerbsfähigkeit der Wirtschaft erhöht. Gerade Bildung 
ermöglicht es den Menschen, Wissen und Fertigkeiten zu erwerben und bestimmte 
Denkweisen und Werte zu entwickeln, die jeder Einzelne benötigt, um in der Arbeitswelt, 
aber auch in seinem sozialen Umfeld, Fuß zu fassen.“ (Nationalrat für Wettbewerbsfähigkeit 
2004:19) 
 Erfolgreiche Arbeitsorganisationen investieren in Bildung. Den Angaben des US-
amerikanischen Verbandes für Bildung und Entwicklung (ASTD) zufolge geben 
Organisationen in den USA mehr als 126 Milliarden US-Dollar pro Jahr für die 
Qualifizierung und Weiterbildung ihrer Arbeitnehmer aus. Pro Arbeitnehmer sind das mehr 
als 1000 US-Dollar im Jahr. Erfolgreiche Organisationen geben sogar noch mehr aus. Zum 
Teil wurden sie erfolgreich und sind es immer noch, weil es neben ihren Entwicklungsplänen 
auch diese intensive Tätigkeit gibt, mit Hilfe deren die Belegschaft professionell qualifiziert 
und weitergebildet wird. Empirische Studien zeigen nämlich, dass es einen Zusammenhang 
zwischen dem Umfang der Bildungstätigkeit und einigen Indikatoren für eine erfolgreiche 
Organisation gibt (Theranou, Saks u. Moore 2007). 
 In diesem Kapitel werden die Ziele, Methoden und Auswirkungen professioneller 
Bildung und Ausbildung behandelt. Jeder Bildungsaktivität liegt ein Lernprozess zugrunde – 
ein psychischer Prozess, der in der Psychologie systematisch erforscht wird. Aus diesem 
Grunde sind die psychologischen Erkenntnisse für die Organisation einer erfolgreichen 






Auswirkungen des Bildungswesens und Lernens 
Begriffsbestimmung 
 Bislang wurden schon einige zusammenhängende Begriffe erwähnt: Bildung, 
Ausbildung, Qualifizierung, Weiterbildung und Lernen. Auch wenn sie nicht eindeutig 
verwendet werden, wird versucht, sie kurz zu erläutern und ihre Zusammenhänge zu 
präzisieren.  
 Lernen ist der wichtigste und gleichzeitig der am weitesten gefasste Begriff. Das ist 
ein psychischer Prozess, unter dem man, unter Einfluss von Erfahrung und Übung, die 
langfristige Veränderung des Einzelnen versteht, beziehungsweise „ein Prozess, in dem es 
durch Erfahrung oder Übung zu Veränderungen kommt, in Hinblick auf die Möglichkeiten, 
mit denen man bestimmte Aktivitäten durchführt“ (Zarevski 1994:115). Das Lernen spielt 
eine entscheidende Rolle für das Überleben des Einzelnen und der Gesellschaft. Alle unsere 
Eigenschaften und Möglichkeiten werden durch das Lernen erlangt, außer deren, die 
unmittelbar durch die biologische Reifung des Menschen bestimmt sind. Auf sozialer Ebene 
basiert die komplette Kultur eines Volkes darauf, gemeinsames Wissen und gemeinsame 
Verhaltensnormen zu lernen. Daher strebt man in jeder Gesellschaft danach, dass spontane 
Formen des sogenannten natürlichen Lernens mit organisierten Lernformen bereichert 
werden. 
 Bildung und Erziehung sind Formen eines organisierten und systematischen Lernens 
oder Weiterbildens; Bildung dient der Aneignung neuen Wissens und neuer Fertigkeiten, 
während Erziehung der Bildung von Gewohnheiten, Standpunkten und Werten dient 
(Pastuović 1999). Ziel ist es, den Einzelnen für die Ausübung seiner wichtigsten Lebensrollen 
vorzubereiten – für die Rolle eines Arbeitnehmers, Familienmenschen und Bürgers. Außer 
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dem instrumentellen hat Bildung auch einen intrinsischen Wert, und zwar, die Entwicklung 
aller Potenziale des Einzelnen heranzutreiben und so seine Lebensqualität zu erhöhen. 
 In diesem Text liegt der Schwerpunkt auf der professionellen Bildung. Diese ist in 
erster Linie auf Kenntnisse und Fertigkeiten ausgerichtet, die in der Arbeitswelt erforderlich 
sind. Der Begriff Bildung, der sich stark auf die Entwicklung professioneller Fertigkeiten 
bezieht, ist mit dem Begriff Ausbildung1 verwandt. Pastuović (1999:45) zufolge „ist die 
Ausbildung eine spezielle Art von Bildung, die auf spezifisches, vorab bestimmtes und 
unmittelbar anwendbares Wissen und motorische Fertigkeiten beschränkt ist“. Ähnlich sieht 
das auch Petančić (1968:95): „Während der Begriff Bildung von weiter gefasstem, 
allgemeinem und fundamentalem Wissen geprägt ist, ist der Begriff Ausbildung auf 
praktische Erfahrungen, Fertigkeiten und Gewohnheiten beschränkt, die für die Ausübung 
eines bestimmten Berufes und festgelegter Tätigkeiten erforderlich sind. Ausbildung bedeutet, 
dass sich ein Mensch so verändert, dass er die Anforderungen einer bestimmten Tätigkeit 
erfüllt und dass er sich unmittelbar auf die erfolgreiche Erledigung seiner Tätigkeiten 
vorbereitet.“ 
 Petančić nach sind Bildung und Ausbildung zwei Formen eines einzigen 
Qualifizierungsprozesses. Demnach versteht man unter Qualifizierung die Bildung und 
Ausbildung eines Einzelnen für eine Tätigkeit, die einen gesellschaftlichen Nutzen hat. Eine 
Qualifizierung beinhaltet eine bestimmte Kombination von Bildung und Ausbildung für jeden 
Beruf, wobei der relative Anteil an Bildung und Ausbildung je nach Berufsart variieren kann. 
Je komplexer der Beruf, desto höher ist der Anteil an Bildung. Dies gilt auch für eine 
professionelle Weiterbildung – einen Prozess, in dem schon qualifiziertes Personal seine 
vorab erlangten Kenntnisse und Fertigkeiten erneuert und ergänzt. 
                                                            
1 Die Unterschiede zwischen der Bildung und der Ausbildung entsprechen den Unterschieden, die in der 




Lernergebnisse: Wissen, Fertigkeiten und Kompetenzen 
 Wissen ist das erste direkte Lernergebnis. Wissen ist eine Ansammlung organisierter 
Informationen, die ein Einzelner, eine Gruppe von Individuen oder eine komplette Kultur 
besitzen. Es gibt zwar verschiedene Klassifizierungen von Wissen, in der Psychologie 
überwiegt aber die Aufteilung in deklaratives und prozedurales Wissen. Das deklarative (oder 
auch konzeptuelle) Wissen ist das Wissen von Tatsachen, Erscheinungen und Prozessen und 
es kann explizit geäußert werden. Wenn man sagt, dass SPSS ein statistisches, in den 
Sozialwissenschaften der Datenanalyse dienendes Programm ist, oder wenn man die 
Hauptbestandteile eines Fahrzeugs aufzählen kann, dann weist man damit deklaratives Wissen 
auf. Prozedurales Wissen hingegen ist operatives Wissen, durch das der Mensch weiß, wie 
etwas getan wird. Es ist implizit und wird nur schwer durch das Gesagte eines Menschen, 
sondern viel eher durch sein Verhalten geäußert. Beispiele für das prozedurale Wissen sind 
z.B. die Nutzung eines Computerprogramms oder das Autofahren. Es bildet die kognitive 
Grundlage für unsere Fertigkeiten. 
 Eine Fertigkeit kann man als ein hohes Niveau an erzieltem prozeduralem Wissen 
betrachten. Ein Merkmal ist die schnelle und präzise Ausführung einer komplexen Abfolge 
erlernter Tätigkeiten. Allgemein wird zwischen zwei Arten von Fertigkeiten unterschieden: 
den psychomotorischen und den intellektuellen. Bei den sogenannten psychomotorischen 
Fertigkeiten (z.B. schnelles SMS-Schreiben, sicheres Fahrradfahren) ist die äußere, muskuläre 
Komponente von größerer Bedeutung, während bei den intellektuellen Fertigkeiten (z.B. 
professionell Schach spielen, schwierige mathematische Gleichungen lösen) der symbolische 
Aspekt im Vordergrund steht und der muskuläre weniger wichtig ist. Ob aber diese beiden 
Fertigkeiten getrennt voneinander betrachtet werden sollten, ist fraglich, weil sie viele 
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gemeinsame Merkmale aufweisen (siehe Rosenbaum, Carlson u. Gilmore 2001). Die 
Grundmerkmale sind dieselben: a) Eine Fertigkeit stellt immer eine organisierte Sequenz von 
Aktivitäten dar und nicht etwa eine isolierte Muskelaktivität oder symbolische Operation; b) 
Diese Bewegungssequenz ist auf ein bestimmtes Ziel ausgerichtet (z.B.: Die Abfolge der 
geschickten Bewegungen von Basketballspielern beim Korbwurf ist gerade auf dieses Ziel 
konzentriert und nicht etwa auf das Ziel, ein Handballtor zu machen); c) Fertigkeiten werden 
erworben und Stück für Stück während des Übens beziehungsweise der systematischen 
Wiederholung einer Aktivität ausgebaut. Deshalb kann die Fertigkeit als organisierte Sequenz 
von Aktivitäten beschrieben werden, die durch häufiges Wiederholen angeeignet wurde und es 
dem Einzelnen ermöglicht, bestimmte Tätigkeiten einfacher und erfolgreicher durchzuführen. 
 Außer dem Wissen und den Fertigkeiten, die unsere kognitiven Eigenschaften 
ausmachen, erlangt man durch das Lernen auch bestimmte Standpunkte und Werte, die die 
konativen Komponenten unserer Persönlichkeit ausmachen. Ein Standpunkt ist eine 
angeeignete Neigung dazu, auf jemanden oder etwas positiv oder negativ zu reagieren. 
Strukturell gesehen ist der Standpunkt eines Menschen die Zusammensetzung von 
Überzeugungen, positiven und negativen Gefühlen und verhaltenstechnischen Absichten. 
Werte sind Zusammensetzungen dauerhafter Überzeugungen davon, was richtig, gut oder 
erwünscht ist. Dynamisch betrachtet stellen sie eine hierarchische Organisation der 
Bedürfnisse, Wünsche und Ziele eines Einzelnen dar, die Entscheidungen leichter macht und 
das Verhalten des Menschen steuert. Standpunkte und Werte entstehen während des 
Sozialisierungsprozesses. Deshalb ist die pädagogische Komponente, die auf die Entfaltung 
von Standpunkten und Werten abzielt, in frühkindlichen Bildungsprogrammen von großer 
Bedeutung. In Bildungs- und Ausbildungsprogrammen für Erwachsene ist dies weniger 
wichtig, zum Teil auch deswegen, weil sich eingeschweißte Standpunkte nur schwer 
umformen lassen. Dennoch gibt es in gewissen Organisationen Bildungsprogramme, die 
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gerade auf Standpunkte und Werte ausgerichtet sind. Zum Beispiel sind das 
Ausbildungsprogramme für mehr Sicherheit im Beruf, die mehr Vorsicht und das Tragen 
persönlicher Schutzgeräte fördern, oder Programme in multinationalen Unternehmen, die für 
mehr Verständnis und Toleranz für kulturelle Unterschiede stehen. 
 Zum Schluss sollten noch zwei Begriffe genannt werden, die heute häufig als Ziele 
und Ergebnisse des Bildungsprozesses dargestellt werden: das Kompetent-Sein und die 
Kompetenz an sich. Es gibt viele Unklarheiten und Dissonanzen bezüglich der begrifflichen 
und operativen Bestimmungen dieser Begriffe. Trotzdem scheint es, als würde eine 
Sichtweise überhandnehmen, und zwar, dass diese zwei Begriffe zueinander stehen wie eine 
Ganzheit zu einem Teil (Mulder 2007). Das Kompetent-Sein könnte man als Eigenschaft einer 
Person definieren, die imstande ist, eine Aufgabe, Aktivität oder Tätigkeit gut (einem 
gewissen Standard entsprechend) zu erledigen. Die Kompetenz an sich ist Bestandteil dieser 
Eigenschaft (Kaslow 2004). Man kann sie als dynamisches Cluster der Eigenschaften des 
Menschen definieren – als Fähigkeiten, Wissen, Fertigkeiten und Standpunkte – die die 
Grundlage für die Fachqualifikation oder das Kompetent-Sein ausmachen. Im Prinzip sind 
Kompetenzen bestimmte Kombinationen von Wissen, Fertigkeiten und Fähigkeiten, die sich 












          
         
 
 
          
     
       
 
Bild 4.1 Kompetenzmodell (modifiziert nach Roe 2002) 
Kompetenzen sind Bestandteile der Fachqualifikation, die verschiedene Strukturen von Wissen, 
Fertigkeiten und Standpunkten vereinen und auf den Fähigkeiten und Persönlichkeitsmerkmalen des 
Menschen begründet sind. 
 
 Wie in Bild 4.1 dargestellt, sind Kompetenzen Kombinationen verschiedener 
Eigenschaften. Es werden sowohl das gesammelte Wissen und die auf Fähigkeiten und 
Charaktereigenschaften begründeten Fertigkeiten, als auch bestimmte Standpunkte und Werte 
miteinbezogen. Fähigkeiten und Charaktereigenschaften sind relativ beständige 
Eigenschaften, die sich, wenn sie sich erst einmal entfaltet haben, nicht so leicht verändern. 
Sie können durch Ausbildung und Bildung nicht so leicht beeinflusst werden, werden aber 
trotzdem bei der Personalauswahl in Betracht gezogen. Dies reduziert die Bedeutung des 
































Lernens für die Entwicklung der Kompetenzen allerdings nicht: Da das Wissen und die 
Fertigkeiten, wie auch die Standpunkte und Werte, erworbene Eigenschaften sind, entwickeln 
sich Kompetenzen während der Bildung, Ausbildung und der konkreten professionellen 
Praxis. 
 
Der Bedarf an Bildung und Ausbildung in den heutigen Organisationen 
 Für die meisten Menschen wird die primäre Fachqualifizierung an Fach- und 
Hochschulen organisiert. Dort werden grundlegende Kenntnisse und Fertigkeiten für die 
bestehenden Berufe erlangt, die es Einzelnen dann ermöglichen, sich um einige Berufe und 
Arbeitsplätze zu bewerben. Allerdings reichen diese Kenntnisse und Fertigkeiten meistens 
nicht dafür aus, um an jedem Arbeitsplatz erfolgreich zu sein. Es gibt weitaus mehr 
Tätigkeiten und Arbeitsplätze als Berufe, die in den Bildungsprogrammen des Schulsystems 
angeboten werden. Außerdem haben dieselben Tätigkeiten in unterschiedlichen 
Organisationen häufig unterschiedliche spezifische Arbeitsinhalte. Daher müssen 
Neubeschäftigte eine Reihe spezifischer Kenntnisse und Fertigkeiten erlernen, um den 
Anforderungen konkreter Tätigkeiten zu entsprechen und diese erfolgreich auszuüben. 
Folglich müssen Menschen, auch wenn sie schon einen Arbeitsplatz gefunden haben, wieder 
lernen und gerade dabei sollte man ihnen helfen. 
 Leider sind Neubeschäftigte häufig voll und ganz sich selbst überlassen, wenn es 
darum geht, sich in der neuen Tätigkeit zurechtzufinden. Direkte Führungskräfte erklären 
ihnen das Wichtigste und verweisen sie an einen erfahreneren Mitarbeiter, der ihnen dann als 
Vorbild und Quelle für diverse Erklärungen dienen soll. In einer solchen Situation sind 
Neubeschäftigte der eigenen Selbstorientierung und Nachahmung überlassen, die eigentlich 
irrationale Lernmethoden darstellen. Selbstorientierung ist mithilfe der „Versuchs- und 
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Fehlermethode“ auf dem Lernen begründet. Dabei werden Fehler nur teilweise entdeckt und 
nur langsam behoben. Auch die Nachahmung ist nicht gerade besser, da man durch die bloße 
Beobachtung einer anderen Arbeitsweise nicht gerade leicht das Wichtige vom 
Nebensächlichen unterscheiden kann. Außerdem kann es passieren, dass man sich neben den 
guten Arbeitsmethoden auch schlechte aneignet. Daher brauchen Neubeschäftigte weitaus 
mehr Zeit, um eine durchschnittliche Arbeitsleistung zu erreichen, was wiederum ihr Gehalt 
und die Produktivität der jeweiligen Arbeitseinheit verringert. Weiterhin kann es vorkommen, 
dass Neubeschäftigte entmutigt werden und ihre Lernmotivation verlieren, wenn sie sich 
selbst überlassen sind und nicht nach gewünschtem Tempo vorankommen. Daher kann ihre 
endgültige Arbeitsleistung weitaus niedriger ausfallen, als die, die sie mit systematischer 
Leitung und Orientierung hätten erreichen können. 
 Ein gutes Beispiel für diese Art des Lernens ist die Fertigkeit, Ski fahren zu können. 
Die Entwicklung verschiedener „Skischulen“ und Methoden, mit denen das Skifahren gelehrt 
wird, ermöglichte es, Anfänger effektiv zu unterrichten. Früher haben Menschen, die das 
Skifahren als Ausgleichssport nutzten, hauptsächlich selbst Ski fahren gelernt. Dabei 
brauchten sie bis zu zehn Saisons, um an das Niveau heranzukommen, das von qualifizierten 
Skilehrern unterrichtete Skischüler schon nach zwei bis drei Saisons erlangt hatten. Außerdem 
können Selbstlerner auch nach Jahren der Übung nicht dasselbe Niveau an Fertigkeiten 
erreichen, wie diejenigen, die unterrichtet werden. Zu ähnlichen Ergebnissen kam man auch 
in der Industriearbeit: In einer industriellen Baumwollspinnerei wurde zum Beispiel ein Jahr 
lang der Wochenlohn Neubeschäftigter verfolgt (der je nach Arbeitsleistung bestimmt wurde). 
Ein Teil der beobachteten Arbeiter hatte eine spezielle Ausbildung, der andere Teil war auf 
traditionelle Art und Weise für den Job qualifiziert – durch Selbstorientierung am 
Arbeitsplatz. Die Letzteren benötigten 12 Monate, um im Betrieb einen Durchschnittslohn zu 
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erhalten. Diejenigen, die eine spezielle Ausbildung hatten, benötigten dafür weniger als 6 
Monate (nach McCormick u. Tiffin 1974). 
 Eine systematische Ausbildung ist in Organisationen nicht nur für Neubeschäftigte 
von Nöten. Professionelle Weiterbildung ist auch für erfahrenes Personal von großer 
Bedeutung. Eines der Ziele kann sein, die bestehenden Fertigkeiten zu erhalten, vor allem 
dort, wo diese besonders wichtig sind, aber bei der Arbeit selten angewandt werden. Zum 
Beispiel müssen Beschäftigte in Hochrisiko-Unternehmen (in Atomkraftwerken, der 
chemischen Verfahrensindustrie, der Luftfahrt) im Falle von Extremsituationen sehr routiniert 
sein. Da derartige Situationen aber äußerst selten auftreten, muss die Belegschaft die Prozedur 
und die Verfahren regelmäßig mit Hilfe von Simulatoren wiederholen. Außerdem kann eines 
der Bildungs- und Ausbildungsziele in einer Organisation sein, neue Fertigkeiten und 
Kenntnisse zu entwickeln, um eine andere  Arbeitsweise und einen höheren Produktivitätsgrad 
zu ermöglichen, oder auch, um sich die Produktion einer neuen Produktkategorie anzueignen 
und sich an neue Technologien und/oder eine neue Arbeitsorganisation anzupassen. Jede 
größere Veränderung in einer Organisation verlangt das Treffen adäquater 
Bildungsmaßnahmen. 
 Der Erwerb neuer Kenntnisse und Fertigkeiten ist heutzutage von besonders großer 
Bedeutung, da ein technisches Zeitalter (Zeitraum, in dem sich ein und dieselbe Technologie 
nicht ändert) wegen der schnellen wissenschaftlichen Entwicklung bedeutend kürzer dauert 
als ein Menschenleben. Im Altertum und im Mittelalter dauerte ein Menschenleben um die 30 
bis 40 Jahre und die Technik änderte sich mehrere Generationen lang nicht. Heute dauert ein 
Menschenleben in Industrieländern im Durchschnitt mehr als 70 Jahre und währenddessen 
fängt immer wieder ein neues technisches Zeitalter an. Unter derartigen Umständen ist das 
sogenannte lebenslange Lernen sowohl für eine Organisation als auch für den Einzelnen 
unbedingt notwendig. Für eine Organisation ist die professionelle Weiterbildung ihres 
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Personals wichtig, weil dadurch ihre Wettbewerbsfähigkeit erhöht und ihr Fortbestand auf 
dem Markt sichergestellt werden. Für den Einzelnen ist dies wichtig, da man so erfolgreicher 
wird und bessere Chancen hat, seine derzeitige Stelle zu behalten oder auch eine neue zu 
bekommen. Dies spielt vor allem heutzutage eine große Rolle, da sich die heutigen 
Organisationen nicht mehr dazu verpflichten, Beschäftigte langfristig einzustellen.  
 Außer der Tatsache, dass Bildungsprogramme zur Entwicklung der Fertigkeiten und 
Kenntnisse beitragen, können sie auch eine Sozialisierungsfunktion haben. 
Bildungsprogramme können auch Informationen über organisatorische Prioritäten, Werte und 
Verhaltensnormen liefern. Bildungsmaßnahmen können darauf abzielen, das 
Gemeinschaftsgefühl und den Teamgeist zu stärken oder das individuelle 
Verantwortungsbewusstsein wie auch die organisatorische Hingabe zu erhöhen. Sie können 
aber auch andere Ziele haben, durch die das Allgemeinwohl, die Motivation und der 
Arbeitserfolg gesteigert werden. 
 
Psychologische Voraussetzungen und Grundsätze erfolgreichen Lernens 
 Bevor die methodologischen Probleme erwähnt werden, zu denen es bei der Planung 
der Bildung und Ausbildung in Arbeitsorganisationen kommen kann, sollten vorerst die 
Grundsätze erfolgreichen Lernens kurz erläutert werden. Psychologen haben tausende von 
experimentellen Forschungen über das tierische und menschliche Lernen durchgeführt. 
Aufgrund dieser haben sie  einflussreiche Lerntheorien zusammengestellt, die zwar nicht alle 
Fragen über die komplexe Lernaktivität eines Erwachsenen beantworten, die aber auf einige 
Grundsätze hinweisen, die man bei der Planung und Realisierung jeglicher 




1. Die Motivation der Teilnehmer sichern: Lernziele und -gründe erklären, Feedback und 
Bekräftigung während des Lernens geben 
2. Zum Üben bewegen: Je mehr geübt und wiederholt wird, desto erfolgreicher das Lernen, 
vor allem wenn es darum geht, sich Fertigkeiten anzueignen 
3. Den Transfer des Gelernten in die konkrete Tätigkeit ermöglichen, und zwar durch das 
Schaffen von Bildungsaktivitäten, die der konkreten Tätigkeit möglichst ähnlich sind 
4. Anpassung des Lehrprozesses an die Fähigkeiten und individuellen Motivationstriebe der 
Teilnehmer: Unter diesem Aspekt weist das Erwachsenenlernen bestimmte 
andragogische Besonderheiten auf. 
Im Folgenden werden diese Grundsätze kurz erläutert. 
 
Motivation und Bekräftigung 
 Jede Art von Lernen erfordert mehr oder weniger Anstrengung. Man muss sich 
gedanklich anstrengen, um das Gelernte zu verstehen, und man muss die Willenskraft haben, 
es zu wiederholen und immer wieder zu üben. Um diese Anstrengung immer wieder 
aufbringen zu können, muss man eine starke Lernmotivation besitzen. Tatsächlich wird nur 
eine motivierte und lernwillige Person die erhofften Fortschritte beim Lernen machen. Für die 
Veranstalter von Bildungsprogrammen bedeutet dies zweierlei: Einerseits sollten sie sich 
darum bemühen, dass die Teilnehmer von Anfang an zum Lernen motiviert sind. Andererseits 
sollten sie sicherstellen, dass die anfängliche Motivation der Teilnehmer durch das Programm 
an sich und durch alles, was die Durchführung des Programms betrifft, weiter bestehen bleibt. 
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Wenn die Ziele eines Bildungsprogramms verständlich und aufgrund systematisch 
ermittelter Bildungsbedürfnisse festgelegt sind (dazu später mehr), dann kann man erwarten, 
dass auch diejenigen, für die das Programm erstellt worden ist, daran interessiert sein werden. 
Trotzdem kommt es vor, dass Beschäftigte von einem Qualifizierungs- oder 
Weiterbildungsprogramm nicht sonderlich begeistert sind. Ab und zu sträubt man sich sogar 
mehr oder weniger dagegen. Dies geschieht vor allem, wenn neue Arbeitsvorgänge gelernt 
werden, die die bisherige, eingeübte Arbeitsweise ändern. Es ist daher wichtig, negative 
Reaktionen zu vermeiden und die nötige Anfangsmotivation sicherzustellen. Aus diesem 
Grund sollten vor jedem Bildungsprogramm eine oder mehrere einleitende 
Informationsveranstaltungen stattfinden, in denen der Sinn und die Ziele des konkreten 
Bildungsprogramms erläutert werden. Man sollte nicht annehmen, dass die Bildungsziele und 
der mögliche Nutzen offensichtlich sind, da die Interessen einzelner sozioökonomischer 
Gruppen in einer Organisation unterschiedlich sein können. In jedem Fall ist es wichtig, dass 
Bildung für eine bestimmte Zielgruppe von Nutzen ist und dass sich diese Zielgruppe dessen 
auch bewusst ist. Zu einer guten Anfangsmotivation trägt außerdem auch ein gutes 
Organisationsklima bei (Colquitt, LePine u. Noe 2000). 
Eine wichtige Komponente des motivierten Verhaltens ist die innere beziehungsweise 
intrinsische Motivation, die aus der bloßen Freude hervorgeht, etwas zu tun (in diesem Falle 
wäre das das Lernen). Lernende können nämlich allein im Lernstoff genügend interessante 
Inhalte finden, die ihr Interesse fördern und ihnen beim bloßen Lernen neuer Inhalte Freude 
bereiten. Ob dies tatsächlich geschieht, hängt zum Teil vom Inhalt und Aufbau der 
Bildungsprogramme ab. Daher sollte beim Erstellen der Inhalte darauf geachtet werden, dass 
die Programme inhaltlich und methodisch auf ihre Zielgruppe abgestimmt sind.  
Da aber organisiertes Lernen tage- oder auch monatelang andauern kann, reichen 
Anfangsmotivation und intrinsische Impulse nicht aus. Daher sollte die kontinuierliche 
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Anstrengung, die die Lernenden beim Lernen aufbringen, mit extrinsischen Impulsen 
bekräftigt werden. „Bekräftigung“ ist in der Lernpsychologie einer der Schlüsselbegriffe und 
wird, je nach theoretischem Grundkonzept, unterschiedlich bestimmt. Hier wird er als 
Intensivierungsakt einer Verhaltensart (Anstrengung beim Lernen) definiert, der sich aus den 
direkten Folgen dieser Verhaltensart ergibt. Je größer die Belohnung für die im Lernprozess 
erbrachte Anstrengung, desto wahrscheinlicher ist es, dass Anstrengung erneut erbracht wird. 
Die Belohnungen können dabei unterschiedlich sein: ein Lob vom Lehrer, eine gute Note, 
öffentliche Anerkennung, eine Gehaltserhöhung beim Erreichen eines bestimmten Standards. 
Wichtig ist, dass die Belohnung dem Einzelnen etwas bedeutet und dass man sie wiederholt 
zukommen lässt, und zwar unmittelbar nachdem das gewünschte Verhalten aufgetreten ist. 
Eine besonders wirksame Bekräftigungsform ist in diesem Zusammenhang das Feedback zu 
den erzielten Ergebnissen. Wenn die Lernleistung und der Lernfortschritt gut sind, dann wird 
das Lernen durch ein positives Feedback stark bekräftigt. Wenn aber die Leistung schlecht ist, 
dann weist man den Lernenden mit einem negativen Feedback darauf hin, dass er seine 
Arbeitsweise ändern muss. 
 
Üben – aktive Wiederholung von Aktivitäten 
Wenn etwas gelernt wird, dann genügt es nicht, etwas zu hören, zu lesen und zu 
verstehen. Man muss den Lernstoff festigen und sich zahlreiche Daten langfristig einprägen, 
was nur durch das aktive Wiederholen des Lernstoffs möglich ist. Auch ein lateinisches 
Sprichwort besagt: Repetitio est mater studiorum (das Wiederholen ist die Mutter des 
Studierens). Um etwas zu lernen, ist es allerdings weder ausreichend noch empfehlenswert, 
den Lernstoff nur zu wiederholen: Man muss ihn mit eigenen Worten ausdrücken. Nur so 
kann das Erlernte auch in Wissen umgewandelt werden.  
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Das Wiederholen ist vor allem für das Erlangen von Fertigkeiten wichtig. Als 
Fahrschüler, egal wie geschickt man sich anstellt und wie motiviert man ist, kann man nicht 
nur aufgrund von Erläuterungen und Vorführungen fahren lernen. Man muss sich hinter das 
Steuer setzen und üben, das Fahrzeug zu lenken, beziehungsweise, man muss eine Reihe zu 
erlernender Aktivitäten immer wieder wiederholen. Dabei wird nicht einfach nur wiederholt, 
da es bei jeder neuen Ausführung zu Veränderungen kommt. Bei der Aneignung 
psychomotorischer Fertigkeiten können folgende Veränderungen beobachtet werden:  
 Einzelne Handlungen, die am Anfang bewusst kontrolliert wurden, werden Schritt für 
Schritt in eine ganzheitliche Struktur vereint. Beim Herunterschalten in einen niedrigeren 
Gang führt ein Anfänger einige bewusst kontrollierte Handlungen sukzessiv aus: „Fuß 
vom Gas herunternehmen… Kupplung drücken… den Schalthebel in den niedrigeren 
Gang setzen… Kupplung kommen lassen“. Durch Übung werden diese Handlungen mit 
der Zeit als automatische Vorgänge innerhalb der ganzheitlichen Handlung 
„Herunterschalten“ in einen niedrigeren Gang zusammengeschlossen. 
 Langsam werden alle unnützen und überflüssigen Bewegungen, die die Leistung 
verringern und die Energiekosten der Arbeit erhöhen, abgestellt. Beobachtungen und 
systematische Aufnahmen der Anfängeraktivität zeigen immer wieder, dass viele 
Bewegungen überflüssig und „ungalant“ sind. Derartige Bewegungen verschwinden mit 
der Zeit durch Übung und einheitliche, rhythmische und fließende Bewegungen 
überwiegen. Gleichzeitig wird auch die allgemeine Anspannung reduziert, die regelmäßig 
vorherrscht, wenn man versucht, eine noch nicht eingeübte Handlung auszuführen.  
 Die antizipatorische Aktivitätsregulierung ändert sich. Die Hauptrolle spielt am Anfang 
die Außenwahrnehmung, vor allem der Sehsinn. Eine nicht eingeübte Person sucht auf 
einer Tastatur jeden einzelnen Buchstaben, während eine eingeübte Daktylographin 
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sozusagen „blind“ tippt. Einem erfahrenen Fahrer genügt es, den Schalthebel nur zu 
berühren und er weiß schon, in welchem Gang er sich befindet. Dies ist möglich, weil die 
Signale aus den Propriozeptoren (Rezeptoren, die sich in den Muskeln befinden) für die 
Bewegungsregulierung ausreichen. Die propriozeptive Regulierung ermöglicht eine Art 
Bewegungsautomatisierung, wobei jede Bewegung durch die kinästhetische 
Wahrnehmung der vorherigen Bewegung ausgelöst wird. Auf diese Weise werden 
Exterozeptoren freigesetzt, die für die allgemeine Aktivitätsregulierung notwendig sind 
(z.B. die Verfolgung von Verkehrsschildern). 
Dank dieser Veränderungen wird die Aktivität, die gelernt wird, immer leichter, schneller 
und präziser ausgeführt. Beim Lernen einer Tätigkeit äußert sich das auf folgende Art und 
Weise: (1) Die Arbeitsaufgaben werden schneller erledigt (somit wird auch pro Zeiteinheit 
mehr produziert); (2) Es werden weniger Fehler gemacht und (3) Die Produktqualität wird 
erhöht. Alle diese Veränderungen können anhand von Übungskurven verfolgt werden.   
Übungskurven zeigen, wie erfolgreich eine Aufgabe in der Funktion der Übungsdauer 
erledigt wird (Anzahl der Versuche in einem Experiment beziehungsweise Lernzeit, die für 
die praktische Weiterbildung benötigt wurde, gemessen in Stunden oder Tagen). Auf Bild 4.2 
ist eine durchschnittliche Übungskurve zu sehen, die die verarbeiteten Daten einer Gruppe 
von Menschen schematisch darstellt. Solch eine Kurve besteht aus unterschiedlichen Phasen. 
Während der ersten Phase der anfänglichen (Des-) Orientierung werden nur langsam 
Fortschritte gemacht. Diese Phase kann beim Erlangen von komplexeren Fertigkeiten 
durchlaufen werden, aber bei der Aneignung einfacherer Fertigkeiten bleibt sie in der Regel 
aus. Danach tritt die Phase des schnellen Fortschritts auf, in der das Meiste gelernt wird. Im 
letzten Abschnitt kommt es wieder zur Verlangsamung und zum „Endplateau“. Ein Plateau ist 
der Zeitraum, in dem es keinen sichtbaren Lernfortschritt gibt, sodass die Lernkurve hier 
waagerecht verläuft. In individuellen Übungskurven kommt es manchmal zu mehreren, 
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vorübergehenden Plateaus. Da diese aber nicht bei allen Menschen zur selben Zeit auftreten, 
ist in der durchschnittlichen Lernkurve in der Regel nur das Endplateau zu sehen.  
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Bild 4.2 Übungskurve beim Erlangen komplexer Fertigkeiten 
Zu sehen ist eine Kurve, die die verarbeiteten Daten einer Gruppe von Menschen schematisch darstellt. 
Individuelle Übungskurven verlaufen nicht so glatt und gleichmäßig. Manchmal werden mehrere 
vorübergehende Plateaus verzeichnet.  
 
Das Phänomen des „Plateaus“ wird häufig diskutiert. Eine Erklärung für das 
„Endplateau“ ergibt sich aus der Theorie über physiologische Grenzen. Dieser Theorie 
zufolge ist die Fertigkeitsentwicklung eines Individuums durch angeborene Grenzen 
bezüglich der Schnelligkeit der mentalen und motorischen Reaktionen eingeschränkt. Das 
Auftreten des Endplateaus zeigt, dass die physiologischen Grenzen erreicht sind. Es gibt 
allerdings auch Daten, die belegen, dass es das Endplateau gar nicht gibt. Fitts und Posner 
(1967) haben die Daten mehrerer Experimentalpsychologen veröffentlicht, die die 












diesen Untersuchungen haben motivierte Teilnehmer bestimmte Aufgaben mehrere Monate 
lang und mit mehreren hundert oder tausend Versuchen geübt. Die erhaltenen Ergebnisse 
zeigten, dass auch in längeren Übungszeiträumen ein Fortschritt zu sehen ist und dass es 
lediglich zu einer logarithmischen Verzögerung kam. Wenn nämlich der Logarithmus der 
Arbeitsleistung als Funktion des Logarithmus der Übungsmenge gesehen wird, dann gibt die 
Übungskurve die Richtung an. Die Verbesserung einer Tätigkeit findet demnach 




Wie es aus manchen Beispielen vielleicht schon bekannt ist, können eingeübte Alpinisten 
auch Hochhausfassaden erfolgreich reparieren. Die Kenntnisse und Fertigkeiten, die sie an 
Felswänden erworben haben, übertragen sie so auch in andere Situationen. Der Lerntransfer 
ist ein Niveau, auf dem Kenntnisse, Fertigkeiten und Standpunkte, die in einer Situation 
angeeignet wurden, erfolgreich auch in einer anderen Situation genutzt werden. Diese 
Definition bezieht sich auf den positiven Transfer, wenn also die in einer Situation 
gewonnene Erfahrung das Verhalten in einer anderen Situation positiv beeinflusst. Es gibt 
ebenfalls den sogenannten negativen Transfer beziehungsweise die Interferenz, wenn das 
Lernen in einer Situation das Lernen und Verhalten in einer anderen Situation erschwert. 
Skilehrer sagen zum Beispiel, dass sie einem das Skifahren schneller beibringen können, 
wenn man ganz von vorne anfängt, als wenn man das Skifahren vorher schon durch 
Selbstorientierung und Nachahmung gelernt hat. Das ist der Effekt des negativen Transfers: 
Falsch erlernte physische Standpunkte und Bewegungen stehen in Konflikt damit, richtig 
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Skifahren zu lernen, wobei nur dadurch letztendlich ein höheres Fertigkeitsniveau erreicht 
werden kann.  
Wenn es um professionelle Bildung geht, dann ist die wichtigste Frage, ob die während 
einer professionellen Qualifizierung oder Weiterbildung erlangten Kenntnisse, Fertigkeiten 
und Standpunkte auch bei der Ausführung einer konkreten Arbeit von Nutzen sind. Solch eine 
Frage kommt nicht auf, wenn die Ausbildung direkt am Arbeitsplatz während der Ausführung 
konkreter Arbeitsaktivitäten durchgeführt wird. In solch einem Fall findet der Transfer fraglos 
statt. Aber wenn die Ausbildung unter simulierten Arbeitsumständen und in simulierten 
Unterrichtsräumen durchgeführt wird, die außerhalb des Arbeitsprozesses liegen, dann ist es 
mehr als notwendig die Frage zum Lerntransfer zu stellen. Kann man Menschen in 
Unterrichtsräumen überhaupt Fertigkeiten beibringen, die sie bei ihrer konkreten Tätigkeit 
auch nutzen können? Können Fertigkeiten, die während der Pilotenausbildung an 
Kolbenflugzeugen erlangt wurden, auch beim Steuern von Düsenflugzeugen angewandt 
werden? Erhält man in einer Ausbildung in zwischenmenschlichen Beziehungen Kenntnisse 
und Fertigkeiten, die auch für das Verhalten einer Führungsperson in realen Situationen 
notwendig sind? Das sind alles Fragen, die die Organisatoren von Bildungsprozessen kritisch 
abwägen sollten. Ausbildung macht nur dann einen Sinn, wenn die Antwort auf diese Fragen 
positiv ausfällt.  
Einer psychologischen Theorie zufolge hängt der Lerntransfer von der Menge der 
identischen Elemente ab, die die Aktivitäten in der Ausbildung und im konkreten Beruf 
gemeinsam haben. Daher ist es notwendig, die Inhalte, Aktivitäten und Umstände einer 
Ausbildung so zu erstellen, dass sie der realen Arbeitssituation möglichst nahe kommen. Die 
Aktivitäten in der Ausbildung und die im wahren Beruf sollten möglichst viele „identische 
Elemente“ beinhalten. Dies ist nur dann möglich, wenn die Auswahl der Bildungsinhalte und 
deren Erstellung auf einer detaillierten Analyse der Arbeitstätigkeit begründet sind. Deshalb 
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ist die Analyse der Arbeitstätigkeit ein wichtiger Planungs- und Vorbereitungsbestandteil der 
Bildungsprogramme in Organisationen. 
Der Lerntransfer hängt aber nicht nur vom Lerninhalt und dessen Struktur ab: Er kann 
auch von den Umständen abhängen, in denen das Gelernte angewandt werden soll. So haben 
Rouillier und Goldstein (1993) gezeigt, dass das Organisationsklima für den Transfer des 
Gelernten eine große Rolle spielt. Beobachtet wurden Assistenten von Restaurantleitern einer 
Fastfood-Kette, die etwa einhundert Filialen zu organisieren haben. Nach einer einwöchigen 
Ausbildung wurden die Teilnehmer per Zufallsprinzip verschiedenen Restaurants zugeordnet, 
in denen auch das Organisationsklima untersucht wurde. In Restaurants mit einem 
Organisationsklima, das die Anwendung von Wissen fördert und belohnt, wiesen die 
Teilnehmer einen größeren Lerntransfer auf. Das, was sie während der Ausbildung gelernt 
hatten, haben sie in der Praxis häufiger angewandt. 
 
Erwachsenenlernen 
Diejenigen, die an Bildungsprogrammen in Arbeitsorganisationen teilnehmen, sind 
erwachsene Menschen. Sie sind stark mit ihrer Arbeit und ihren sozialen Rollen beschäftigt 
und gehen das Lernen anders an. Ihr Lernansatz unterscheidet sich in vielerlei Hinsicht vom 
Lernansatz der Schüler im Kindesalter. Fachleute für Erwachsenenbildung (z.B. Knowles, 
Holton und Swanson 2005) führen eine Reihe von Besonderheiten und Prinzipien der 
Erwachsenenbildung auf. Unter anderem macht das Erwachsenenlernen Folgendes aus: 
1. Das reale Bedürfnis nach Wissen. Erwachsene Schüler müssen bewusst das Bedürfnis 
nach Wissen verspüren: Sie können nur dann erfolgreich lernen, wenn sie verstehen, 
warum und zu welchem Zweck sie etwas lernen. 
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2. Die Betonung auf Selbstorientierung. Während des Erwachsenwerdens ändert sich das 
Selbstbild des Menschen: Im Unterschied zum abhängigen Kind sieht er sich eher als 
verantwortungsvolle Person, die ihre Handlungen selbst bestimmt. Daher sollte man 
Erwachsenen nicht nur eine aktivere Rolle im Planungs- und Bewertungsprozess eines 
Bildungsprogramms geben, sondern auch die Möglichkeit, sich im eigenen Lernprozess 
selbst zu orientieren. Wenn sie nämlich selbst für ihre Lernentscheidungen und -
handlungen verantwortlich sind, dann lernen Erwachsene besser und merken sich das 
Gelernte auch länger.  
3. Das Bedürfnis nach Berücksichtigung der eigenen Erfahrung. Erwachsene machen im 
Leben unterschiedliche Erfahrungen. In einem neuen Lernprozess sollten diese 
Erfahrungen berücksichtigt werden und bei der Aneignung neuer Kenntnisse und 
Fertigkeiten genutzt werden. Da die Erfahrungen eines Einzelnen individuell sind, eignen 
sich für die Erwachsenenbildung vor allem Methoden des Erfahrungslehrens, zum 
Beispiel Diskussions- oder Rollenspielmethoden. 
4. Nützliche Orientierung. Erwachsene Schüler sind eher dazu bereit, sich beim Lernen zu 
bemühen, wenn der Lernstoff ihrem Beruf und ihrem alltäglichen Leben nützt. Im 
Unterschied zu jüngeren Schülern, die etwas lernen, was sie irgendwann später 
(vielleicht) anwenden werden, wollen Erwachsene in erster Linie das lernen, was sie 
sofort einsetzen können. Deshalb sollte man ihnen die Kenntnisse und Fertigkeiten 
beibringen, die sie wirklich brauchen und direkt anwenden können.  
Alle diese Besonderheiten der Erwachsenenbildung sollte man bei der Planung von 
Bildungsprogrammen in Arbeitsorganisationen und bei der Auswahl angemessener 




Methoden und Techniken zur Qualifizierung und Weiterbildung 
Der Unterricht kann am Arbeitsplatz (beim Ausführen der Arbeitsaktivität), in 
simulierten Arbeitsbedingungen (in speziellen Lern-Workshops oder mithilfe eines 
Simulators) und außerhalb des Arbeitsplatzes (in Unterrichtsräumen, unter Anwendung 
verschiedener Methoden wie zum Beispiel Vorlesungen, audio-visueller 
Demonstrationsmethoden, programmierten Unterrichts, Gruppendiskussionen, Rollenspiele 
und anderer) durchgeführt werden. Diese Unterrichtsmethoden werden kurz erläutert. 
 
Ausbildung am Arbeitsplatz 
Die älteste und häufigste Form von Arbeitseinweisung ist die Ausbildung während der 
Arbeit. Ein neuer Mitarbeiter lernt und erwirbt neue Fertigkeiten, indem er seine Arbeit 
mithilfe eines anderen, erfahrenen Mitarbeiters oder Ausbilders erledigt. Wichtig ist, dass der 
Unterricht systematisch und nach einem vorab bestimmten Programm abläuft und dass die 
Ausbilder für den Unterricht methodisch befähigt sind. Der Ausbilder erklärt, was und wie 
etwas getan wird, geht mit eigenem Beispiel voran und zeigt verschiedene Arbeitsweisen. Er 
beobachtet seinen Schüler und weist ihn auf seine guten und falschen Handlungen hin. Es ist 
wichtig, dass der Ausbilder seinen Schüler ermutigt, regelmäßig seinen Fortschritt kontrolliert 
und die Lehrinhalte und -methoden diesem anpasst. 
Die Ausbildung am Arbeitsplatz ist auch ein wichtiger Bestandteil der traditionellen 
fachlichen Bildung. Das Lehren beinhaltet für Berufe im Gewerbe und im kleinen oder 
großen Unternehmertum auch einen praktischen Teil, der in adäquat ausgestatteten 
Gewerbebetrieben am Arbeitsplatz durchgeführt wird, in denen die Schüler von 
Handwerksmeistern, also Fachlehrern, unterrichtet werden.  
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Die Ausbildung während der Arbeit ist eine praktische und sparsame Ausbildungsform 
für Beschäftigte. Es muss nicht sonderlich in Ausstattung investiert werden und ein neuer 
Beschäftigter produziert und erwirtschaftet sofort etwas. Der wichtigste Vorteil ist, dass der 
Schüler beim Lernen eine sinnvolle und ganzheitliche Tätigkeit und reale Arbeitsaufgaben 
erfüllt, sodass der Lerntransfer komplett stattfindet. Der Nachteil ist allerdings, dass 
Informationen in einem solchen hektischen und lauten Arbeitsambiente schwerer vermittelt 
werden. Auch die Ausbilder können ein weiteres, großes Problem darstellen. Häufig wird 
diese Rolle einem beflissenen Mitarbeiter zugeteilt. Jemand, der seinen Beruf fachlich 
kompetent ausübt, muss aber nicht unbedingt auch ein guter Lehrer sein. Ausbildern fehlt es 
häufig am nötigen psychologischen und pädagogischen Wissen und manchmal sind sie auch 
nicht motiviert genug, um überhaupt lehren zu können. Das Entscheidende ist deshalb, dass 
Ausbilder, die neue Mitarbeiter schulen, einen Hang zu dieser Tätigkeit haben und vorher 
auch selbst die nötige Ausbildung dafür absolvieren.  
 Die Ausbildung am Arbeitsplatz beinhaltet ab und zu auch einen Aufgabentausch, also 
das Kennenlernen mehrerer Berufe, meist auch in unterschiedlichen Abteilungen. Der 
Neubeschäftigte hält sich in jeder Abteilung eine gewisse Zeit lang auf, zum Beispiel einen 
Monat. Diese Art von Bekanntmachung mit dem künftigen Arbeitsfeld trifft auf 
Auszubildende, Führungskräfte und Fachleute zu, die die komplette Organisation 
kennenlernen müssen. Aber auch Produktionsarbeiter können sich auf diese Art und Weise 
mit der Arbeit bekannt machen, am besten innerhalb ihrer Produktionsstätte. Auf diese Weise 
lernen die Teilnehmer ihre Organisation kennen und verstehen die besondere Rolle ihrer 
Tätigkeit innerhalb der Organisationsstruktur besser. Die Produktivität ist allerdings aufgrund 
häufiger Arbeitswechsel nicht gerade groß und die Lernqualität hängt von der Motivation und 
den Fähigkeiten der zugeteilten Leiter ab.  
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Eine Form der Ausbildung am Arbeitsplatz ist der Mentoren-Unterricht. Ein Mentor ist 
ein älteres, erfahreneres und einflussreicheres Organisationsmitglied, das einen 
Neubeschäftigten oder einen Auszubildenden bei der Arbeit während seines 
Anpassungszeitraums beaufsichtigt, leitet und berät. Der Mentor hilft seinem Schützling 
dabei, dass er oder sie schneller in die „Berufsgeheimnisse“ eingeweiht wird. Er dient als 
Musterbeispiel, als Quelle für Ratschläge und Unterstützung, aber auch als Beschützer, der 
seinem Schützling bei seiner Karriereentwicklung hilft.  
 
Rahmen 4.1 – Aus der Praxis 
TWI: Die Wiederaufnahme alten Ruhms? 
TWI (Training Within Industry) war ein äußerst erfolgreiches Ausbildungsprogramm 
niedrigerer Führungskräfte und Industrieausbilder. Es wurde im Zweiten Weltkrieg in den USA 
entwickelt, um neue Mitarbeiter auszubilden, die die für den Krieg mobilisierten Beschäftigten 
ersetzen sollten. Es gab drei Module: das erste zur Förderung der Arbeitsvorgänge, das zweite zur 
Verbesserung der zwischenmenschlichen Beziehungen und das dritte, um den Ausbildern 
beizubringen, wie sie neue Mitarbeiter schneller und besser befähigen können. Das TWI ist nicht 
nur auf den Erfahrungen der besten Fachleute für praktische Ausbildung begründet, sondern auch 
auf psychologischen und arbeitsorganisatorischen Erkenntnissen, die hervorragend in eine Reihe 
von prägnanten Anleitungen und Prinzipien übertragen wurden. Aus dem TWI Handbuch2 wird 
hier eine Art Merkblatt als Beispiel angeführt, das zeigt, wie neue Mitarbeiter geschult werden 
sollten: 
I. Schritt – Vorbereitung des Mitarbeiters        III. Schritt – Leistungsüberprüfung 
 
Stellen Sie sicher, dass er/sie sich wohlfühlt.        Bewegen Sie den Mitarbeiter dazu zu  
Erklären Sie ihm/ihr die Arbeit und stellen Sie fest,       arbeiten, und korrigieren Sie seine Fehler. 
was er/sie schon weiß.                   Er soll Ihnen jeden wichtigen Punkt 
Wecken Sie sein/ihr Interesse für das Erlernen        erklären. 
dieser Tätigkeit.            Stellen Sie sicher, dass er/sie alles 
Teilen Sie ihm/ihr die richtige Stelle zu.         versteht. 
                                Machen Sie weiter bis Sie sich 
               sicher sind, dass er/sie es gelernt hat.
       
                                                            
2 Das originale TWI-Handbuch, ein Bericht über das Projekt und die Resultate sowie andere Materialien sind auf 




II. Schritt – Erklären Sie die Vorgehensweise            IV. Schritt – Beobachten Sie den  
          Fortschritt ihres Mitarbeiters 
       Führen Sie jeden einzelnen Schritt aus, zeigen und       Verhelfen Sie ihm/ihr zur              
       veranschaulichen Sie ihn.                              Selbstständigkeit. 
        Betonen Sie jeden wichtigen Punkt.                                    Bestimmen Sie, wen er/sie um Hilfe  
       Lehren Sie deutlich, ganzheitlich, geduldig und nur      bitten kann. 
       so viel, wie Ihr Mitarbeiter auf einmal bewältigen         Überprüfen Sie ihn/sie häufig. 
       kann.                Ermutigen Sie ihn/sie zu Fragen.  
                 Verringern Sie allmählich Ihre  
                 Leitung und direkte Aufsicht. 
 
 Der Erfolg des TWI war einzigartig. Dank der Anwendung des „Multiplizierungsprinzips“ 
(lehre diejenigen, die dann später andere lehren) wurden während des Krieges mehr als 1,6 Millionen 
Beschäftigte befähigt. Überall, wo dieses Programm angewandt wurde, dauerte die 
Mitarbeiterqualifizierung kürzer, es wurde mehr produziert und weniger weggeworfen. Nach dem 
Krieg  wurde das TWI-Programm nicht mehr verwendet, aber es wurde mithilfe der amerikanischen 
technischen Hilfe in einige europäische und asiatische Länder exportiert. So wurde es auch im 
ehemaligen Jugoslawien angepasst, wo es Kaderausbildungszentren unter der Bezeichnung PIR 
(Praktische Ausbildung für Führungskräfte) anwandten. Den größten Erfolg erzielte das Programm in 
japanischen Unternehmen (vor allem bei Toyota), in denen Prinzipien und die Praxis der 
systematischen Verbesserung der Produktivitätseffizienz auf ihm aufgebaut wurden (die sogenannte 
Lean-Produktion und Kaizen-Kultur). Vielleicht steigt das Interesse am TWI in den USA in den 
letzten Jahren wieder aufgrund der japanischen Erfolge. In Unternehmen wird es wieder verwendet 
und es werden neue Texte darüber verfasst. Dineros Buch (2005) spiegelt die Geschichte, den Inhalt 
und die Möglichkeiten des TWI gut wider.  
 
Der Mentoren-Unterricht kann zur Entwicklung einiger Fertigkeiten beitragen, aber er 
steuert viel mehr zur Bildung von Werturteilen und Standpunkten zu organisatorischen 
Prioritäten bei. Am häufigsten wird diese Unterrichtsform bei der Qualifizierung von 
künftigen Führungskräften angewandt, aber auch bei anderen Beschäftigten in Berufen, in 
denen komplexe Entscheidungen und heikle Kundenbeziehungen gefragt sind. Der Erfolg des 
Mentoren-Unterrichts hängt in jedem Fall von den fachlichen und moralischen Qualitäten des 
Mentors ab. Es gibt nicht viele Forschungen über den Erfolg des Mentoren-Unterrichts, aber 
es ist bekannt, dass es erhebliche Unterschiede darin gibt, wie viel Zeit und Energie einzelne 
























































































































Prijevod s njemačkog na hrvatski 
Übersetzung aus dem Deutschen ins Kroatische 
Sollmann, Ulrich (2013): Einführung in die Körpersprache und nonverbale 
















4. Ne postoji „jedan“ govor tijela 
 
 
Svatko tko se bavi govorom tijela čini to iz osobnog interesa ili zbog osobnih sklonosti koje 
su ili svjesno izabrane ili implicitne, a rezultat su vlastitoga životnog iskustva. Čovjeka je tako 
ili život usmjerio ili je čitanjem, razmišljanjem i raspravljanjem sam razvio određenu 
sklonost. Taj unutarnji sustav prosuđivanja bitno može utjecati na percepciju i procjenu 
govora tijela. 
U našem kulturnom krugu ponajviše prevladavaju znanstveno utemeljeni koncepti 
prosuđivanja. U istu kategoriju koncepata ubrajam i popularno-znanstvene koncepte koji se 
također (navodno) zasnivaju na znanstvenim dokazima, za razliku od ezoteričnih ili 
ideoloških koncepata koji se prema mome mišljenju nikamo ne mogu uvrstiti. Ja se osobno 
oslanjam na koncepte koji su utemeljeni na tjelesnoj psihoterapiji i teoriji Wilhelma Reicha, 
koncepte iz psihologije, komunikacijskih znanosti i teatrologije te na mediološki pristup. 
Osobito u ovoj knjizi manju važnost pridajem procjeni govora tijela prema analitički 
distanciranom načelu. Više me zanima konkretna mogućnost primjene govora tijela i njegova 
korisnost u određenoj situaciji. Sve se naravno temelji na detaljnom praćenju, zapažanju te 
referentnim analitičkim procjenama. 
U načelu ću se osvrnuti na tri glavna koncepta: 
 
 Biografsko-strukturni modeli iz razvojne psihologije u 9. poglavlju „Razvoj govora tijela 
tijekom života“ i u 10. poglavlju „Biografija“ 
 psihološko-fiziološki funkcijski model u 5. poglavlju „Pokreti/ Analiza pokreta“ te u 8. 
poglavlju „Afektivna logika“ 






Geste predstavljaju poseban način izražavanja govora tijela. One su trajni, u povijesti razvoja 
stari i nužno potrebni sastavni dio ljudske komunikacije. Geste su općenito i strukturno 
gledano „prastruktura“ ljudske komunikacije koja je društveno naslijeđena. Iako s jedne 
strane postoje geste koje se svugdje na svijetu koriste i shvaćaju na isti način, s druge se 
strane, ovisno o kulturi i društvu, ista gesta tumači na različite načine. Zbog različitih 
značenja gesta u određenim situacijama može doći do velikih nesporazuma i opasnih 
komplikacija. 
 
Primjer: U zapadnim zemljama ispruženi palac autostopera predstavlja želju za 
prijevozom. Međutim, u arapskim se zemljama istom gestom jasno izražava seksualno 
vrijeđanje. 
 
Primjer: Tijekom vremena se gesta kruga, oblikovanog dvama prstima (palcem i 
kažiprstom), mijenjala. U početku se njome iskazivala ljubav, a danas je ona znak za to 
da je „sve u redu“. U nekim kulturama ona pak označava određeni tjelesni otvor, tj. 
seksualno vrijeđanje (Kortmann i Müller 2002). 
 
Primjer: Ispruženi srednji prst slično se shvaća diljem cijelog svijeta. On se još od antike 







Više o smislu gesta, njihovome nastanku i njihovoj raznolikosti možete pročitati u knjigama 
„Berliner Lexikon der Alltagsgesten3“ (Michael 2004; Pollaschek 1999) ili u sveobuhvatnom 
„Gestikonu“ (Kortmann i Müller 2002) u kojemu su temeljito objašnjene semiotika i 
gramatika gesta, ali i razvoj ljudskih kultura općenito.  
U načelu postoje dvije vrste gesta: amblemi većim dijelom potječu iz određene aktivnosti 
te su u određenom vremenu u određenoj kulturi imali specifično značenje. Ilustratori više 
služe kao potpora, vizualni opis i ilustracija onoga što je izraženo riječima.  
 
Primjer: Skupina znanstvenika iz Berlina navodi plastični primjer za amblem, a to je 
takozvani pozdrav rukom. Kada su ljudi u srednjem vijeku htjeli pokazati da nisu 
neprijatelji ili da se ne žele boriti, tada su dignuli vizir kacige (ili skinuli kacigu), tj. 
spustili su oružje kako bi naglasili miroljubive namjere. Ta je radnja imala važnu funkciju 
u izgradnji odnosa te su iz nje proizašle „prijateljske svakodnevne geste: dizanje šešira i 
ruke ili pružanje ruke“ (Kortmann i Müller 2002). 
 
Geste i neverbalna komunikacija svakako su međusobno povezane. Pokret postaje amblem 
kada se koristi odvojeno od izvorne aktivnosti (konkretno ili u simboličkom obliku), kada to 
druga osoba shvati kao određeni znak i reagira na određeni način. Berlinski znanstvenici tvrde 
da su amblemi u tome smislu simboli, za razliku od spontanih ilustratora. 
Razvoj od aktivnosti koja ima određenu svrhu (npr. spuštanje mača) do simboličke geste 
unutar jedne kulture odvija se u šest faza. Htio bih to objasniti pomoću primjera navedenog u 




3 Nap. prev.: Berlinski leksikon svakodnevnih gesta 
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1. Dijete dodiruje zagrijanu ploču štednjaka, od bolova iskrivljuje lice, trese ruke, puše 
po prstima tako da majka shvati što se dogodilo te da mu pruži pomoć. 
2. Ukoliko dijete još jednom opeče ruku, iako ovoga puta možda nije toliko bolno, ono 
će i tada puhati po prstima kako bi privuklo pozornost majke. Očito je da primarni cilj 
puhanja nije hlađenje nego majčinska utjeha (želja za pozornošću, početak razvoja 
gesta). 
3. Pojednostavljenjem, pretjerivanjem ili drugim modifikacijama početna se aktivnost 
sve više pretvara u ritual. Način na koji je dijete u početku treslo ruku da bi na neki 
način otreslo bol, također se koristi kako bi se uputilo na predmet koji bi mogao biti 
vruć. 
4. Drugi korak u ritualizaciji je shvaćanje određenog pokreta rukom kao metaforu za 
„nešto vruće“. 
5. Čini li se to pojačano i često, tada bi to mogao biti znak da se određenom predmetu ne 
prilazi, da ga se ne dira i da se ne igra vrućim predmetima. Ili, ako je „vruća stvar“ 
prošla, tada bi simboličko-metaforička gesta mogla značiti „zamalo sam se opekao“. 
6. Takva gesta postaje „kulturološki određena aktivnost“ onda kada svatko zna što ona 
znači u određenoj kulturnoj okolini, iako nisu poznati podrijetlo ni razvojni proces 
geste.  
 
Poznavanje takvoga povijesno-razvojnog procesa iz kojega je proizašla simbolička gesta, i u 
kontekstu govora tijela i u kontekstu neverbalne komunikacije, otvara nove vidike njihovome 
značenju.  
Istraživanjem gesta zasigurno se mogu suzbiti pogrešne pretpostavke o tome da se 
čitanjem pokreta i interpretacijom govora tijela direktno može saznati sve o osobnosti i 




tijela, osobnost i osobne obrasce ponašanja. Međutim, one se nikada ne mogu shvatiti u 
potpunosti bez poznavanja konteksta, određene društvene okoline/kulture i trenutnih 
međuljudskih odnosa.  
Ilustratori su geste koje ponajviše vode k površnim svakodnevnim objašnjenjima govora 
tijela – očito većina knjiga o govoru tijela ima upravo tu svrhu. Cilj određenih vježbi i 
tečajeva jest da pomognu ljudima uvježbati vlastiti način izražavanja govorom tijela, tako da 
primjerice određeni rukovoditelj ili političar uvjerljivo može pokazati autoritet, sigurnost i 
sposobnost provođenja svoje volje. Sudionici takvih vježbi često imaju dojam da mogu 
„kontrolirati“ sami sebe, ali i govor tijela i na njemu utemeljenu neverbalnu komunikaciju 
drugih. No, komunikacija je toliko kompleksna da upravo neverbalne aspekte nije uvijek 
moguće dovoljno dobro kontrolirati. Sjetimo se stonoge koja prilikom svakog  koraka 
razmišlja o svakoj pojedinačnoj nozi te se na kraju spotakne.  
Javlja se i jedan drugi aspekt: istraživanja o afektivnoj i tjelesnoj psihoterapiji te o 
psihoterapiji protiv stresa i psihoterapiji za dojenčad pokazala su da se ljudi pod stresom 
koriste neverbalnom komunikacijom upravo onako kako su navikli, odnosno da „stari obrasci 
ponašanja“, koji se prije svega pod određenim pritiskom ne mogu kontrolirati, izlaze na 
vidjelo. Ako želimo naučiti upotrebljavati više gesta i ako se svojim gestama želimo 
elegantnije izraziti, tada će nam ono naučeno zasigurno koristiti u svakodnevnom životu, 
primjerice tijekom nekoga „običnog“ govora ili neke izvedbe na sigurnom, poznatom terenu. 
Međutim, kada smo pod stresom i velikim pritiskom, to više ne funkcionira. Ponovno se 
prisjetimo stonoge koja sada trči, a u isto vrijeme pokušava razmišljati o svakom 
pojedinačnom koraku. 
Kada se tijekom neke vježbe predstavljaju i uvježbavaju specifične geste i neverbalno 
ponašanje neke druge kulture, tada to može biti korisno za boravak u inozemstvu, ali prema 




Primjer: Ako u Japanu želimo sklopiti neki posao, sve počinje predajom posjetnice. 
Ukoliko se ne držimo japanskih običaja, ako posjetnicu možda primamo samo jednom 
rukom ili ako je „samo tako“ stavimo u džepić sakoa, tada se sugovornik može zbuniti i 
naljutiti. Menadžeri, koji su poslovno bili u Japanu, govorili su mi kako nisu uspjeli 
sklopiti neke poslove jer su Japanci prilikom predaje posjetnica stekli dojam da ih se ne 
poštuje.  
 
Vrlo je teško ciljano vježbati korištenje ilustratora, a da to u stresnim situacijama ne djeluje 
umjetno.  
Međutim, uistinu se isplati raditi na načinima doživljavanja stresa i na ponašanju u 
stresnim situacijama. Ključno pitanje jest hoće li se čovjek u pravom trenutku uopće koristiti 
naučenim te hoće li ga nesvjesno znati upotrijebiti.  
 
Primjer: Primjer iz politike pokazuje kako je vježbanje jedne određene funkcije 
izražavanja negativno utjecalo na djelovanje čitave osobnosti: prije prvoga televizijskog 
sučeljavanja između tadašnjega njemačkog kancelara Gerharda Schrödera i njegovog 
protukandidata Edmunda Stoibera prilikom parlamentarnih izbora 2002. godine, ljudi su 
se pitali koliko često će Stoiber reći „eh“ jer je bio poznat po toj poštapalici. Nevjerojatno 
je, ali Stoiber nije niti jednom rekao „eh“. Zbog toga bi se moglo zaključiti da je ostavio 
kompetentniji i originalniji dojam, ali dogodilo se suprotno. Nije zračio, nije bio uvjerljiv 
niti dosljedan te je na kraju izgubio protiv Schrödera.  
 
Primjer: Od parlamentarnih izbora 2009. godine njemačka kancelarka Angela Merkel 
poznata je po automatiziranoj gesti koju vječito ponavlja. Vrhovi prstiju obiju ruku  




ilustrator. Ona se sada već naziva „merkelskim trokutom“ i rado se tumači, o njoj se 
govori i pokušava ju se svrstati u određenu kategoriju. U novinskim člancima i 
izvješćima uz gestu se često prikazuju i kratki, sarkastični komentari. Jedno od prvih 
objašnjenja (iz 2009. godine) citira fizioterapeutkinju Angele Merkel koja joj je navodno 
preporučila korištenje te geste kao znak unutarnjeg mira. To će lako shvatiti oni koji su se 
bavili terapijom disanja, tjelesnom psihoterapijom, meditacijom ili jogom.  
 
Slika 5: Merkelski trokut (Foto: Marco Urban, © Ulrich Sollmann) 
 
No, budući da je gesta automatizirana, moglo bi se pretpostaviti i nešto drugo. S jedne je 
strane kancelarki Merkel ta gesta „potrebna“ u javnosti. Kada primjerice izlazi na 
pozornicu ili kada primijeti da je prate kamere, tada spontano rukama oblikuje simbol 
obrnute piramide. Ta se gesta prema tome može shvatiti kao znak ponovnog 
strukturiranja tjelesnog izražavanja u javnosti. Međutim, ona se može shvatiti i kao 
reakcija na stres koji je u takvim situacijama zasigurno prisutan. Danas je poznato da 




za kancelarku: čovjek se pod stresom ipak vraća starim „obrascima za preživljavanje“. 
Merkel se sada, kada se pojavi u javnosti, uvijek prikazuje s tim ikoničkim položajem 
ruku. Time se može naslutiti da je Merkel konstantno izložena izrazito velikom i 
stresnom opterećenju. Pritom se čini nevažnim primjećuje li i/ili spominje li ona to 
svjesno, a dovoljan dokaz za to je činjenica da Merkel tu gestu, koja je razumljiva s 
obzirom na biografski kontekst, ponavlja automatizirano. 
Izjave Angele Merkel tijekom prilično intimnih intervjua s njemačkom 
fotografkinjom i snimateljicom dokumentarnih filmova Herlindom Koelbl daju uvid u 
biografski kontekst načina na koji kancelarka doživljava i poznaje vlastito tijelo te kako 
se njime izražava u stresnim situacijama. Između ostaloga tada je spomenula kako je kao 
malo dijete „previše“ (Koelbl 1999) vremena morala provesti u ograđenom prostoru za 
igranje, što znači da se tjelesno nije mogla izražavati i razvijati onako kako to mala djeca  
inače čine. To je dovelo do toga da je tek nakon otprilike dvije godine, držeći se za očevu 
ruku, naučila koordinirano hodati uzbrdo i nizbrdo.  
Unatoč tomu što se kao odrasla osoba zna koordinirano kretati i hodati, kancelarka 
ne može sakriti ponašanje koje prati govor (niti s time povezane geste). Stoga sama za 
sebe kaže kako ima problema s tjelesnim izričajem4 (Koelbl 1999). Na kraju bi se moglo 
zaključiti da čak ni uz stručnu pomoć ne može zaobići, a ni sakriti, svoj način 
gestikuliranja u stresnim situacijama. Neki bi se zasigurno pitali zašto bi ona to uopće i 
morala, budući da je mnogi cijene i biraju upravo zbog te emotivne poruke. Osim toga, 
tijekom života razvila je vrlo dobru sposobnost komuniciranja (kao obrazac ponašanja), 
što je mnogo puta i dokazala, iako joj se predbacuje da je upravo način komunikacije 
jedna od njenih slabosti u vođenju državom. Način na koji Angela Merkel vodi državu 
 
                                                            




 najviše je određen njenom komunikacijom te nije temeljen na načelu „basta“5 njenog 
prethodnika Gerharda Schrödera. 
Kancelarka osobno zasigurno ulaže velik trud kada se, unatoč svemu što nesvjesno 
doživljava, toliko često pojavljuje u javnosti.  
Moglo bi se zaključiti da je javnost postala dijelom njene osobnosti kojeg bi se 
vjerojatno, ako smijem nagađati, „najradije“ odrekla. Koga onda čudi onaj mali broj slika 
s godišnjeg odmora na kojima je kancelarka potpuno opuštena i nasmijana.  
A u neslužbenoj svakodnevnici političke neverbalne komunikacije, u „uskom krugu“ 
u kojemu nema uobičajene medijske javnosti, Angela Merkel najčešće djeluje opušteno, 
duhovito, nježno i uistinu šarmantno.  
 
Gestama se izražava osobno životno iskustvo. One su dio neverbalne komunikacije i ovise o 
kulturi. De Jorio, Kendon (2000) i Müller (1998) primjerice potvrđuju da je različit način 
izražavanja neverbalne komunikacije stanovnika sjeverne i južne Europe određen njihovim 
kulturama (Kortmann i Müller 2002). Stanovnici južne Italije i Španjolske gestama 
obuhvaćaju čitav prostor oko sebe te gestikuliraju očitije i impulzivnije od sjevernih 
Europljana poput Norvežana, Nijemaca ili Engleza koji su rezerviraniji, štedljiviji i 
suzdržaniji kada je riječ o gestama (Kortmann i Müller 2002). Rezultati istraživanja također 
pokazuju da se djeca talijanskih iseljenika u SAD, koja su odrasla ondje, više izražavaju kao 
Amerikanci, a ne toliko kao Talijani.  
Dakle, rezultat tih istraživanja jest da ne postoji jedan opći, univerzalni govor tijela niti 
jedan univerzalni gestovni jezik.  
 
                                                            
5 Nap. prev.: Bivši kancelar Gerhard Schröder često je u svom vokabularu upotrebljavao riječ „basta“ koja u 
prijevodu s talijanskog znači „dosta“. Ona simbolizira strog i, u usporedbi s kancelarkom Merkel, manje 




Primjer: Ako mislimo da se pozitivan odgovor uvijek izražava kimanjem glavom, onda 
smo u krivu. Naime, ako u Grčkoj, Bugarskoj ili Indiji želite izraziti odobrenje, tada biste 
glavu trebali okretati u smjeru lijevo-desno, što bi se u zapadnim kulturama tumačilo kao 
negacija. 
 
Primjer: Znanstvenici Tehničkog sveučilišta u Chemnitzu analizirali su načine 
izražavanja i kretanja koja su specifična za određeno područje (Morgenroth 2003). 
Istraživanje je pokazalo da u različitim gradovima, ovisno o njihovoj veličini, postoje 
očite razlike u tempu života ljudi. U većim gradovima ljudi općenito brže hodaju nego u 
manjim gradovima, žene sporije hodaju od muškaraca, a ljudi koji su potišteni ili svoju 
budućnost ne smatraju toliko bitnom, sporije se kreću od onih koji su motivirani, koji 
napreduju i koji u životu žele pronaći sreću. 
 
Razlike u količini i kvaliteti gesta mogu se vidjeti kod zdravih ljudi, onih pod stresom, a i 
klinički bolesnih. Stoga valja provesti detaljnu analizu gestovnog ponašanja određene osobe 
kako bi se ukazalo na moguće procese promjene, poboljšanja ili oporavka.  
Pokazalo se da samododirivanje središnjeg dijela tijela pomaže umanjiti stres. To može 
biti uvjetovano određenim poremećajem, ali isto tako može biti uzrokovano stresom, ovisno o 
trenutačnoj situaciji ili trenutačnom opterećenju. Samododirivanje tako upravo kod zdravih 
ljudi učinkovito može poboljšati samoregulaciju (u smislu načina svladavanja stresnih 
situacija).  
Pokazivači i dodiri, kao i svi ostali oblici gesta, moraju se protumačiti točno, 
kontekstualno te ovisno o situaciji kako bi ih se dovoljno dobro moglo razumjeti. Oni mogu 
biti pokazatelj za stare obrasce ponašanja, ali se isto mogu upotrebljavati jer je to u određenoj 




njihovom vremenskom slijedu. Istraživanja pokazuju da je promjena držanja tijela usko 
povezana s načinom na koji emotivno proživljavamo određenu situaciju ili određeni odnos. 
Stoga je promjena situacije ili odnosa usko povezana s promjenom položaja tijela i obrnuto: 
Promjena držanja može se tumačiti kao nesvjesni impuls koji upućuje na promjenu teme. 
Promjene se mogu uočiti i kod repetitivnih gesta te kod onih koje su specifične za 
određenu fazu. Što je čovjek pod većim stresom, što je nesigurniji, što se osjeća 
distanciranijim te što ga to više opterećuje, to će on češće koristiti repetitivno-komunikacijske 
geste. Ako pak smanji količinu tih gesta, tada se to u neverbalnoj komunikaciji može tumačiti 
kao smirivanje samoga sebe, samouvjerenost, a čak i kao pojačana sigurnost. Rezultati 
kvalitativne analize gesta mogu biti zanimljivi jer se određena gesta može pokazati kao 
simbolički, emotivni izraz usvojene mentalne slike (druge osobe, drugog predmeta). 
 
Primjer: Lausberg i Kryger su 2011. godine istraživali gestovno ponašanje u početku i 
na kraju uspješne ambulantne verbalne psihoterapije ljudi s lakšim oblikom depresije i 
atipičnom anoreksijom. U početku je u središtu psihodinamske terapije bila slaba 
diferencijacija  jedne pacijentice između reprezentacije same sebe i reprezentacije druge 
osobe koja je u ovom slučaju bila njena majka. Analiza gestovnog ponašanja i pokreta 
pokazala je da je pred kraj terapije bilo sve manje samododirivanja, a u početku je 
pacijentica, govoreći o svojoj majci, rabila geste u visini središnjeg dijela tijela. Pred kraj 
terapije pacijentica je majku prikazivala u širem gestovnom prostoru i na većoj 
udaljenosti pomoću pokazivača.  
 
Zanimljivo je vidjeti da se i odnos prema samom sebi izražava na različite načine. Ako osoba 





prema sebi te pogled usmjeri sugovorniku. U drugim kulturnim krugovima, primjerice u 
azijskim zemljama, ljudi prstom pokazuju na usta ili nos. 
Neverbalna komunikacija kao međuljudska koordinacija pokreta temeljna je pretpostavka 
za uspješnu komunikaciju i interaktivno djelovanje te se većim dijelom odvija automatski, 
nesvjesno.  
 
Primjer: Sjetimo se koliko je teško koordinirati pokrete kada s više osoba kroz usko 
stubište nosimo veći komad namještaja. U takvoj se situaciji oslanjamo na spontanu 
sposobnost koordiniranja pokreta svih sudionika. Gotovo je nemoguće koordinirati to 
isključivo jezično, odnosno, to bi čak i otežalo usklađene pokrete nosača namještaja.  
 Koordinacija pokreta kao međuljudska razmjena s jedne strane služi postizanju 
određenog cilja: u ovom slučaju to je prenošenje komada namještaja od A do B. S druge  
se strane njome izražavaju, a vjerojatno i potiču, osjećaji socijalne bliskosti, povezanosti i 
pripadnosti. 
 
Imitacija tuđeg ponašanja poseban je oblik koordinacije pokreta i igra važnu ulogu u 
evoluciji. Oponašanje određene geste ili određenog pokreta potiče razvoj sposobnosti 
uživljavanja u sugovornika. Osim toga, sposobnost uživljavanja očituje se oponašanjem te se 
na taj način jača socijalna povezanost. 
Judith Holler (2011) podijelila je skupine ljudi u „ingroup“ (unutarnja skupina) i 
„outgroup“ (vanjska skupina). Istraživanje je pokazalo da su članovi vanjske skupine češće 
oponašali neke geste unutarnje skupine.  
Prema Holler se neverbalno ponašanje, kakvo je dosad opisano, u velikoj mjeri razlikuje 





Primjer: Gesta kojom se opisuje neki put: Ako upućujemo na nešto što se nalazi na 
nekom brežuljku, tada rukom pokazujemo u određenom smjeru te je i podižemo do 
određene visine. 
 
Primjer: Kada govorimo o tome kako doživljavamo vlastitu udaljenost od drugih ljudi, 
tada nerijetko ruku usput usmjeravamo u obliku odbijajuće geste prema osobama koje 
nisu prisutne fizički, ali njihovu prisutnost osjećamo. 
 
U istraživanjima pokreta razlikuju se različite funkcije gesta (Holler 2011). Neke reguliraju 
interakciju među sugovornicima: one se odnose na sugovornika, njima se pokazuje prostorno 
ograničenje ili se sugovornik uključuje u komunikaciju. Te „interaktivne geste“ razlikuju se 
od „referencijalnih gesta“: „Jedan od najočitijih koordinativnih zadataka tih gesta jest 
privlačenje podijeljene pažnje na određene stvari u zajedničkoj okolini kako bi komunikacija 
uopće bila moguća. Djeca pokazivače s takvom funkcijom rabe već u vrlo ranoj dobi, u 
prosjeku s 12 mjeseci“ (Holler 2011). Ako piktografima ili pokazivačima upućujemo na neki 
predmet u postojećem gestovnom prostoru, tada to služi koordinaciji jer se određena 
informacija direktno prenosi. Cilj toga jest da se prisutni međusobno bolje razumiju. 
Koordinativna uloga referencijalnih gesta najviše dolazi do izražaja tijekom oponašanja i 
ponavljajućih gesta. Ako primjerice s različitim osobama razgovaramo o istim činjenicama, 
tada ponavljajuće, referencijalne geste često nalikuju jedna drugoj.  
 
Primjer: Ako nekoliko ljudi gleda isti film te sadržaj filma prepričava drugoj osobi, tada 






Stoga je jednakost, odnosno velika sličnost u jeziku i gestama, važan preduvjet za uspješnu 
neverbalnu komunikaciju s nekom trećom osobom. Referencijalne geste koje prate govor 
podupiru izrečeno, koordiniraju međuljudsku razmjenu informacija, olakšavaju uzajamno 
neverbalno razumijevanje te stvaraju spremnost za prihvaćanje aktualne teme. U tom su 
kontekstu referencijalne geste koje prate govor temeljni „preduvjet za osnovni proces bez 
kojega uspješna komunikacija ne bi bila moguća“. Holler taj proces u odnosu na Clarka i 
Bannen naziva „groundingom“. U tom slučaju nije dovoljno da netko nešto kaže i učini. 
Izrečeno i učinjeno oponašanjem mora postati glavnom neverbalnom sastavnicom odnosa 
među prisutnima.  
Stvaranje spremnosti za prihvaćanje u neverbalnoj komunikaciji je važno jer govornik (a 
i sugovornici) dobivaju „nepobitan dokaz“ da su sugovornici razumjeli što je on htio reći. 
Prema Judith Holler (2011) se sveukupno može reći „da oponašane geste nisu samo 
slučajan fenomen, nego se komunikacijski partneri njima isto koriste kako bi se uspješno 
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Čovjek je „fiziološko nedonošče“ (Portmann 1953; Klüwer 1970) koje većim dijelom 
sazrijeva kroz raznolik, za život nužan kontakt sa svojom okolinom (kroz kontakt s majčinim 
tijelom, njenim glasom, kroz njenu prisutnost i pažnju). Pored „fizičkog zasićivanja“ javlja se 
zasićivanje socijalnih potreba. U kontaktu s majkom dijete uči kako prepoznavati vlastite 
fizičke potrebe. Taj (i kinestetički) razvoj odnosi se na cjelokupnost dojmova tijela i njegovih 
subjektivnih doživljaja, osjeta, osjećaja i fizičkih stanja. Dijete isto tako postaje članom 
određenog društva i određene sredine. 
Psihoanalitičar Erik Erikson (1974), kojeg sam odabrao kao primjer tipičnog zastupnika 
takve razvojne teorije, detaljno je opisao ljudski razvoj. On se odvija postupno, u životnim 
fazama koje se nadograđuju epigenetski. (Epigeneza pojednostavljeno znači da iskustva i 
navike mogu dovesti do genetskih promjena.) Prijelazi među pojedinačnim životnim fazama 
za dojenče/dijete predstavljaju konflikt između individualnog sazrijevanja i društvenih 
zahtjeva.  
Osnovni emotivni odnos između majke i djeteta, kojim se stvara povjerenje, prema 
prijašnjim istraživanjima Klüwera (1970) i Spitza (1996), temelji se na cjelovitoj percepciji, u 
psihologiji nazvanoj „cenestetskom“. „Pritom su najvažniji dodir i tjelesni kontakt, ljuljanje,  
ritam, napetost i opuštenost, držanje tijela, temperatura, boja i ton glasa (a s time i glatko 
mišićno tkivo te autonomni živčani sustav, odnosno simpatikus i parasimpatikus)“ (Klüwer 
1970). 
Razlikovna („dijakritička“) percepcija u idućem se razvojnom koraku odvaja od 
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živčani sustav, logičko razmišljanje i vizualnu percepciju). Različiti, naučeni načini i strukture 
percepcije djeluju čitav život, iako nisu vidljivi. 
Dijete se doživljava kroz cjelokupnu socijalnu skupinu u kojoj se nalazi, a najčešće je to 
njegova obitelj. Ono tako otkriva da, ako zna hodati i stajati, s tim novim držanjem dobiva i 
novi status. „Znati hodati jedan je od mnogobrojnih koraka u razvoju djeteta koji pridonosi 
realističnoj samosvijesti, i to tako da se tjelesna sposobnost hodanja poklapa s njezinim 
značenjem unutar određene kulture i da se volja za često ponavljanje određene radnje poklapa 
s priznanjem okoline“ (Erikson 1974). Erikson taj osjećaj naziva „ego-identitetom“ te ga 
opisuje kao cjelokupnost sintetizirajućih djela pojedinca. Identitet u tom kontekstu znači da je 
čovjekovo direktno doživljavanje vlastite jednakosti i vlastitog kontinuiteta u vremenu 
usklađeno sa spoznajom da i drugi prepoznaju tu jednakost i taj kontinuitet.  
Erikson opširno opisuje taj kompleksni proces izgradnje identiteta. Njegov je rad prema 
mome mišljenju jedan način na koji se može opisati psihosocijalni razvoj čovjeka. Međutim,  
za njega sam se odlučio prije svega jer njegova tumačenja omogućuju izravnu vezu s 
razvojem tjelesnosti i s odgovarajućim funkcionalnim komponentama cjelokupnog 
organizma. U sljedećem ću se odlomku uvodno osvrnuti na faze razvoja. Najvažnije mi je 
shvaćanje svakoga pojedinačnog tjelesno-funkcionalnog razvojnog koraka koji ću objasniti u 
odnosu s konceptima Wilhelma Reicha (vidi poglavlje „Biografija“).  
Erikson (1974) polazi od modela prema kojemu djetetova osobnost „raste u fazama koje 
su predodređene spremnošću ljudskog organizma da svjesno percipira proširene socijalne  
granice te da ih aktivno doživljava“. Pri tome važnu ulogu igra kriza jer je upravo ona 
odgovorna za prijelaz iz jedne faze u drugu. Krize su prema tome nužna sastavnica ljudskog 
razvoja. One s jedne strane pokazuju  je li razvoj uspješan i ako jest, na koji se način to 
postiglo, a s druge strane pokazuju je li razvoj usporen ili čak ograničen. Kvaliteta razvoja se 
prema tome odražava i u određenim obrascima ponašanja i načinima izražavanja govora tijela.  
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Gledajući s druge strane, spoznaja da je kriza nužna u ljudskome razvoju isto tako potvrđuje 
nužnu potrebu čovjeka da kroz stres, koji je odraz krize, dođe do uspješne procjene obrazaca 
ponašanja i načina izražavanja govora tijela. Opširna procjena govora tijela stoga nikada nije 
moguća, a da se u nju ne uvrsti kriza, odnosno stres. 
 
 Iskonsko povjerenje naspram iskonskog nepovjerenja 
 
Ako majka svoje dijete još dok je ono u utrobi ne priznaje ili ga ona ili određena okolina 
tijekom prva tri mjeseca potpuno odbaci, tada će ono pri rođenju, a i prvo vrijeme nakon 
rođenja, zbog svoje ovisnosti o majci misliti da mu je egzistencija ugrožena. To odbijanje u 
djetetu stvara duboko, unutarnje osnovno raspoloženje koje mu daje osjećaj da nije željeno, da 
nema „pravo živjeti“. Nepriznavanje i odbijanje mogu se izraziti na različite načine: 
plašenjem, šokom, dugotrajnom distanciranošću, hladnim pogledom i sl. Dijete se svojim 
doživljajima i svojom pozornošću povlači u sebe, i to tako što prekida kontakt s majkom i 
svojom okolinom. Tim psihičkim obrambenim mehanizmom sprječava se da takvi 
zastrašujući signali dublje uđu u svijest djeteta.  
Pod stresom se to kasnije, u odrasloj dobi, može očitovati fizički, i to tipičnim obrascima 
ponašanja i načinima reagiranja. Pokreti tada mogu djelovati mehanički, neskladno ili 
isprekidano, glas može biti ravnodušan ili jednoličan, pogledom se izbjegava i ne održava 
direktan kontakt te osoba može djelovati nezainteresirano. Mogao bi se steći dojam da se taj  
čovjek u vlastitoj koži ne osjeća ugodno, da su mu vlastito tijelo, a i kontakt s drugim ljudima, 
strani.  
Osim toga, javlja se još jedan aspekt: neposredno nakon rođenja susreću se dvije 
sposobnosti. S jedne je strane to djetetova urođena i manje ili više usklađena sposobnost da 
hranu prima kroz usta, a s druge je strane to manje ili više usklađena sposobnost i spremnost  
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Iskonsko povjerenje naspram iskonskog nepovjerenja 
majke da svoje dojenče hrani i prihvati. Upravo taj proces ljudima pomaže uskladiti osjetljivo 
disanje s metaboličkim ritmovima i cirkulacijom. Za dojenče usta predstavljaju središte 
njegovoga prvog općenitog doticaja sa životom koji na neki način upija upravo kroz usta. 
Dojenče se odmah od početka receptivno razvija u različitim smjerovima. Stoga su mu 
potrebni mnogi podražaji kako bi zadovoljilo potrebu i spremnost za njihovo prihvaćanje. Ti 
se podražaji stimuliraju, zadovoljavaju i usklađuju hranjenjem, blizinom, toplinom, 
akustičnim stimuliranjem, izravnim pogledom i dr. Ako taj razvojni korak uspije, tada dojenče 
može razviti osjećaj iskonskog povjerenja. To povjerenje leži u tome da se dijete smije i može 
osloniti na druge te u sigurnosti da se može osloniti na određeni interaktivni, komunikativni 
odgovor.  
Međutim, iskonsko povjerenje isto se odnosi na djetetovu sposobnost da se može osloniti 
na vlastitu osjetilnu percepciju i intuitivno doživljavanje svijeta koji ga okružuje. Taj osnovni 
proces kojim se tijelo izgrađuje u svim se društvima i kulturama započinje i jamči dvojstvom 
majke i njenog djeteta. („Majka“ se ne odnosi isključivo na biološku majku, nego i na osobu s 
kojom je dijete u određenoj fazi posebno povezano.) U toj se fazi i urođeni temperament 
stimulira i potiče, tako da se dojenče uspješno može osloniti na nesvjesni, energetski nagon.  
Ako se razina pažnje baš i ne postigne onako kako bi trebala, tada se može nadoknaditi na 
drugoj razini (primjerice posvećivanjem pažnje umjesto pažljivog, tihog hranjenja).  
Kada djetetu počnu rasti zubi i ono počne gristi, istodobno počinje razlikovati vid i sluh, i 
to tako što svoju pažnju polako počinje preusmjeravati na određene stvari. Dojenče je sada  
toliko sposobno kontrolirati ruke i dlanove da zna i posezati za stvarima. S vremenom se 
tijekom tog razvoja javlja i sve veća svijest o samome sebi kao pojedincu i o razvoju svoje 
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Upravo je to vrijeme u kojemu dojenče uči savladati važnu subjektivnu krizu (oralne 
faze). Ono uči razlikovati stvari, primjerice sisati, gristi i/ili jedno i drugo. Griženje primjerice 
može dovesti do toga da više ne smije sisati. Na taj način dojenče uči kako doživjeti gubitak, 
razočaranje, odvajanje te kako je to kada ga druga osoba napusti, što u pravilu u stabilnoj vezi 
između majke i djeteta ne dovodi do gubitka iskonskog povjerenja. Dijete stoga uči „kako 
savladati nagonske impulse te kako vjerovati samome sebi i sposobnostima vlastitih organa“ 
(Erikson 1974). To je za svakoga bolan proces i nije ga moguće zaobići. Međutim, taj proces 
dojenčetu omogućuje da proces distanciranja, odvajanja i razdvajanja, koji je većim dijelom 
dobiven osjećajem povjerenja, oblikuje i doživljava kao aktivni, vlastiti proces. Tada se dijete 
već nalazi u tipičnom konfliktu prijelaza iz prve faze razvoja (iskonsko povjerenje naspram 
iskonskog nepovjerenja) u drugu (neovisnost naspram osjećaja srama i sumnje).  
Kasnije je čovjek, u odrasloj dobi, sposoban smisleno i prema svojim potrebama 
regulirati blizinu i udaljenost u odnosu na određene ljude i u skladu sa svijetom koji ga 
okružuje. To prije svega čini neverbalno. Ta regulacija blizine i udaljenosti može biti vrlo 
različita, ovisno o osobi. Stoga je važno vidjeti osobni način regulacije koji čovjek koristi i 
ponavlja kada je pod pritiskom – očima, pogledom, pokretima i motorikom ili neposrednim 
načinom na koji fizički izražava kontakt. 
Ako dijete nauči doživljavati uspješan dijalog s majkom, tada će steći osjećaj za vlastito 
tijelo kojim će osjetiti i znati regulirati vlastite potrebe te će tako imati osjećaj za odnos prema  
majci i vlastitom tijelu. Moglo bi se reći da dijete prije svega pomoću procesa doživljavanja 
tijela uči da postoje različite tjelesne potrebe kao što su to glad, toplina, kontakt i sl. No, ono 
isto razvija osjećaj kako će utjecati na izražavanje i zadovoljavanje tih tjelesnih potreba. To je  
važan korak kojim se zadovoljavanje tjelesnih potreba povezuje s izgradnjom početnog 
doživljavanja samoga sebe („Ja sam svoje tijelo“).  
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Ako to doživljavanje ne uspije, tada dijete ostaje u slabom, ovisnom položaju. Tijelo tada 
osobito pod stresom djeluje slabašno, kao da se ne smije previše opterećivati, nedovoljno 
strukturirano i stabilno. Sveukupna razina energije je slaba ili se pod stresom čak potpuno 
izgubi. Čovjek tada može imati upitan i molećiv pogled, ali se isto tako može smješkati i 
pozitivno zračiti kako bi komunikacijom „tražio energiju“ koju bi onda koristio za jačanje 
samoga sebe.  
 
 Neovisnost naspram osjećaja srama i sumnje 
 
Nakon prve godine života dijete napušta fazu potpune ovisnosti. „U toj je fazi najveći 
naglasak na sazrijevanju mišićnog sustava iz kojeg proizlazi sposobnost koordiniranja 
nekoliko vrlo složenih pokreta poput držanja za nešto ili puštanja nečega. Osim toga, bitna je i 
značajna vrijednost koju još vrlo ovisno dijete počinje pridodavati svojoj neovisnoj volji“ 
(Erikson 1974). Dijete individualno stvorenim načinom izražavanja volje i želja manje ili više 
uči stvarati ovisnost svoje društvene okoline o sebi. Dotad mu se sve uvijek samo davalo te je 
ono samo pasivno primalo, a sada samo daje. To aktivno davanje prva je stvar koju dijete 
samo „čini“, njegovo prvo djelo. Za njegov daljnji razvoj, prije svega i za tjelesno-
funkcionalni razvoj, vrlo je važno u kojoj je mjeri majka to sposobna vidjeti i cijeniti. U toj 
drugoj fazi radi se o osjećaju neovisnosti naspram osjećaja srama i sumnje. 
 
_____________________________________________ 
Prijevod 4., 6. i 9. poglavlja knjige „Uvod u govor tijela i neverbalnu komunikaciju“: 
Sollmann, Ulrich (2013): Einführung in die Körpersprache und nonverbale Kommunikation. 
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